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指標（key result indicators），主要成功要因／重要成功要因（critical success 




































　たとえば，Bullen & Rockart［1981］では，Critical Success Factors（主
要成功要因：CSF）という用語を用い，それを「組織目標を成功裏に達成す
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い要因」［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 1998, p. 131）］のことであり，Key 








織として焦点を絞り込むべき3～ 5つの広範な領域」［Brown, 2000, p. 113,（同
訳書 , 2002, p. 143）］と定義されている。KSFは，業績測定尺度と戦略を見つ
け出すことを助け，また組織がそのアクションや投資に優先順位をつけること
に役立つものであるために，具体的でなければならないという。そして，「組
























と。［Parmenter, 2010, p. 6］
　また，わが国の研究者，たとえば，吉川［2001］では，重要成功要因（Critical 
Success Factors：CSF）を「戦略目標を達成するために必要不可欠なパフォー
マンス・ドライバー（業績向上要因）」［吉川 , 2001, p. 7］とし，「設定された
重要成功要因に対応して設けられ，採ったアクションの成果を継続的に測定・
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　そして，特に「計画」局面に焦点を当て，そこで必要な情報のタイプとして，










ればならない」［Daniel, 1961, p. 116］と述べ，企業における成功要因へ着目
することの重要性を指摘している。
　そして，いくつかの主要な産業を例にとり，そこでの「成功要因」の例をあ






















































るプロセス」［Anthony, 1965, p. 17］というものであり，ここでのマネジメン
ト・コントロールの目的は，戦略的計画で決定された組織目標を達成するよう
に資源を有効かつ能率的に取得・使用することにおかれていた。
　その後，1988年に，Anthonyは，Planning and Control Systemsの改訂版
にあたるThe Management Control Functionを発表しているが，同著では，
マネジメント・コントロールの定義が，「管理者たちが組織の戦略を実行する
ために組織の他のメンバーに影響を与えるプロセス」［Anthony, 1988, p. 10］
へと変更されている。それに伴い，マネジメント・コントロールの目的が，「戦
略的計画プロセスで決定された戦略を実行し，それによって組織目標を達成す










成および諸戦略の実行である」［Anthony et al., 1976, p. 129］と述べている。
　そして，1980年に出版されたManagement Control Systemsの第4版では，
マネジメント・コントロールの定義も，「組織がその戦略を有効かつ能率的に


















［Anthony et al., 1965, p. 107］
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4 4 4 4 4
（prompt action）が求められるもの。
4. 変化を予測することが難しい
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
（not easy to predict）もの。
5. 変数は，直接または間接的に測定可能な






















［Anthony et al., 1976, p. 140］
　このように，マネジメント・コントロール・システムにおいて，戦略の実行
374
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おり，そうした変数が好ましくない変化を示した場合には即座に行動を起こす
ことが必要なため，特に注意深く監視する必要のある変数である」［Anthony 






















［Anthony et al., 1998, p. 461］とし，第7版，第8版と同様に，重要変数（指
標）は「非財務情報」の一つであるとの認識が示されている。また，この記述
376


























ついて次のような議論を展開している。［Anthony et al., 1998, pp. 463-466］
　BSCで用いられる尺度はすべて企業の戦略のある側面を扱っており，BSC
377










































［出所：柴山他 , 2001, p. 37,図表Ⅱ－8］　　　　　　　※網掛け部分がKPIをあらわす。
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4 4 4 4 4 4
（key success fac-
tors：KSF）もしくは重要業績指標
4 4 4 4 4 4
（key performance indicators：KPI）と呼



























































が生み出されるという。［Simons, 1995, p. 5,（同訳書 , 1998, p. 36）］これら4
つのレバーの関係性は事業戦略を中心として図表2のようにあらわされる。
382
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図表2　事業戦略と4つのコントロール・レバー







（overall perspective）の4つの意味で用いられるという。［Simons, 1995, p. 





る点を指摘している。［Simons, 1995, p. 154,（同訳書 , 1998, p. 282）］
　すなわち，①意図した戦略とは，競合他社と自社の現在のケイパビリティの





















 ［出所：Simons, 1995, p. 7, Figure 1.2（同訳書, 1998, p. 39, 図表 1-2）］ 
事業戦略 
信条のシステム 境界のシステム 
対話型の コントロール・システム 診断型の コントロール・システム 
中核的な価値 回避すべき リスク 
戦略的 不確実性 重要業績変数 
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る。［Simons, 1995, pp. 154-156,（同訳書 , 1998, pp. 283-285）；Simons, 2000, p. 
303,（同訳書 , 2003, pp. 385-386）］
図表 3 戦略と 4つのコント ル・レバーとの関係性 
コントロール・システム 目　　的 伝達内容 コントロールする戦略側面
信条のシステム 機会探索活動への権限委譲と活動の拡大化 ビジョン パースペクティブ境界のシステム 自由の範囲の設定 戦略的なドメイン 競争上のポジション
診断型のコントロール・システム 意図した戦略の実行に対する調整と監視 プランと目標 プラン対話型のコントロール・システム 創発戦略に対する刺激と誘導 戦略的な不確実性 行動パターン
 ［ ：Simons, 1995, p. 156, Exhibit 7.1（同訳書, 1998, p. 286, 図表 7-2）］ 
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 ［出所：Simons, 95, p. 157, Figure 7.2（同訳書, 1998, p. 287, 図表 7-3）］ 









対話型の コントロール・システム 診断型の コントロール・システム 
中核的な価値 回避すべき リスク 
戦略的 不確実性 重要業績変数 
事業戦略 
図表 4 4つのコントロール・レバーと戦略コントロールの目的 
機会と注意力 
 機会探索と学習を拡大するためのシステム       調査と注意に焦点をあてるためのシステム 
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ちが活用するフォーマルな情報システムである」［Simons, 1995, p. 59,（同訳











の2つがある。［Simons, 2000, p. 209,（同訳書 , 2003, p. 262）］
　診断型のコントロール・システムは，組織の成果を監視するものであり，プ
386










プット変数が重要業績変数であるとしている。［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 
1998, p. 131）］Simonsによる重要業績変数の定義は，前述したように，「意図
した事業戦略を成功させるために，成功裏に達成または実行しなければならな












品質が重要業績変数に含まれるようになっている。［Simons, 1995, p. 64,（同
訳書 , 1998, pp. 132-135）］
　Simonsは，重要業績変数を決定するための2段階のステップを提示してい
387
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システムも異なる」［Simons, 1995, p. 66,（同訳書 , 1998, p. 137）］のであり，
したがって，「重要業績変数を正しく識別するためには，意図した戦略とその
戦略に付随する固有の目的の双方についての分析が不可欠」［Simons, 1995, p. 
66,（同訳書 , 1998, p. 136）］なのである。
　Simonsは，意図した戦略が実行されるよう適切に設定された重要業績変数
388















































び不測事象のこと」［Simons, 1995, p. 94,（同訳書 , 1998, p. 180）］である。戦
略の不確実性は，「競争ダイナミクスと内部コンピタンスの変化に関わるもの
であり，事業のポジションを調整するために必要な情報」［Simons, 2000, p. 










なる脅威や機会でも強みに変えうることを知っている」［Simons, 2000, p. 215,






なるものである。［Simons, 2000, pp. 215-216,（同訳書 , 2003, p. 270）］
図表5　重要業績変数と戦略的不確実性の相違点







のである。［Simons, 1995, pp. 95-96,（同訳書 , 1998, p. 183）］このような対話
型のコントロール・システムが組織の関心を集中させ，上級マネジャ ・ーグルー
プのビジョンを新しい戦略創造へ導く状況を図示したのが図表6である。
図表 5 重要業績変数と 的不確実性の相違点 
重要業績変数 戦略的不確実性
反復して問うべき質問 意図した戦略を達成するためにうまく行わなければならないことは何か 将来ビジョンの達成方法を変えてしまう前提の変化は何か焦点をあてる対象 意図した戦略の実行 新しい戦略の試みと発掘原動力 目標の達成 経営トップの不安と関心探索目的 能率と有効性 破壊的な変化
 
［出所：Simons, 2000, p. 216,Table 10-1（同訳書, 2003, p. 270, 表 10-1）］ 
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図表6　対話型のコントロール・システムと戦略の創発プロセス
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と，の4つをあげている。［Simons, 2000, pp. 220-221,（同訳書 , 2003, p. 277）］
　以上，Simonsによる対話型のコントロール・システムの役割・意義につい
393










































































































































































５　重要変数はまた，「戦略要因」（strategic factors），「重要成功要因」（key success 
factors），「重要成果領域」（key result areas），「脈点」（pulse points）などと呼ばれると
している。また，重要変数の数に関しては，6個というのが最もよくみられる数であるとし
ている。［Anthony et al., 1976, p. 139］
６　なお，同版では，Wichmann, Jr., et al.［1990］から引用した産業別の重要変数を例示し
た一覧表が示されていることから［Anthony et al., 1992, p. 502］，産業別の重要変数の存在
自体は否定されるものではなく，重要変数の意義というのは，どのような目的に使われるの
か，その役割・機能に依存するものと思われる。





1995, p. 5,（同訳書 , 1998, p. 37）］また，戦略のコントロール（control of strategy）とは，「戦
略の形成ならびに実行のプロセスのコントロール」［Simons, 1995, p. 10,（同訳書 , 1998, p. 
44）］のことである。
９　Simonsは，重要業績変数は，「重要成功要因（key success factors）」や「主要成功要因
（critical success factors）」と呼ばれるものと同じものであるとしている。［Simons, 1995, p. 
63,（同訳書 , 1998, p. 131）］
10　Simonsは，その他にも，コストセンター予算，プロジェクト・モニタリング・システム，
ブランド収益／市場シェア・モニタリング・システム，人事システムなどが診断型のコント








る。」［Simons, 1995, p. 68,（同訳書 , 1998, p. 139）］
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